МЕТАОРГАНИЗАЦИОННЫЙ ПОДХОД К СТИМУЛИРОВАНИЮ ИННОВАЦИЙ В ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ СПОРТИВНЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ by N. Osokin A. & Н. Осокин А.
58
&решения риск-cтратегические менеджмент Т. 12, № 1/2021
Метаорганизационный подход 
к стимулированию инноваций 
в профессиональных спортивных 
организациях
Н.А. Осокин1
1 Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации
АННОТАЦИЯ 
В рамках исследования поставлена цель изучения целесообразности метаорганизационного подхода к стимулированию и внедрению инноваций на примере профессиональных спортивных организаций. 
Автором использован кейс-метод, для сбора данных были проведены полуструктурированные интервью с представителями 
российских профессиональных спортивных организаций, результаты интервью кодифицированы вручную с использованием 
контент-анализа.
Рассмотрен кейс формирования «Единой базы болельщиков» в Континентальной хоккейной лиге за счет партнерства с 
компаний SAP. Проект осуществлялся в пять фаз. Подобный подход позволил обеспечить поэтапную реализацию метаоргани-
зационной инновации. Среди ключевых факторов успеха проекта автором выделяются высокая актуальность использованного 
инновационного решения в контексте деятельности членов спортивной метаорганизации, а также формирование стимулов для 
нивелирования рисков ресурсных барьеров к инновациям. 
Впервые в отечественной научной литературе предпринимается попытка провести эмпирическое исследование в области 
инновационной деятельности профессиональных спортивных организаций; теория метаорганизаций ранее также никогда не 
рассматривалась в плоскости инновационной деятельности. 
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ABSTRACT
This paper aims to assess the feasibility of a meta-organizational approach to implementing and incentivizing innovations in professional sports organizations. 
The author adopts a case study method approach. Data collection was conducted via semi-structured interviews with representatives 
of Russian professional sports organizations. The results of the interviews were codifi ed using a manual content analysis framework. 
This study reviews the case of creating a ‘Unifi ed supporter base’ in the Kontinental Hockey League in partnership with SAP. 
The project was implemented in fi ve phases. This approach helped ensure a gradual innovation adoption process within the meta-
organization. Among the key success factors the author highlights the high relevance of the proposed innovative solution as well the 
league’s role in minimizing resource barriers by implementing a fi nancial incentive scheme. 
This is the fi rst attempt in the Russian academic literature to conduct an empirical analysis on innovation in professional sports 
organizations. The author also proposes a novel approach to studying innovation using meta-organization theory. 
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1. ВВЕДЕНИЕ
В России сегодня коммерциализация профессионального 
спорта находится на низком уровне: отсутствует конкурен-
тоспособный рынок спортивных телетрансляций [Солнцев, 
2020], спонсорские сделки заключаются на квазирыночных 
условиях [Осокин, 2017], потребление товаров и услуг в 
игровые дни находится на низком уровне [Солнцев, 2020]. 
В российском профессиональном спорте не сформирова-
лись механизмы стимулирования разработки и внедрения 
инновационных продуктов и бизнес-процессов, которые 
могли бы формировать новые и развивать текущие конку-
рентные преимущества. Ряд исследователей связывают это с 
доминированием бюджетных источников в финансировании 
деятельности российских профессиональных спортивных 
организаций [Поротькин, 2017]. Данный тренд приводит к 
нестабильности деятельности спортивных организаций в 
России, которая может усугубляться в период кризисов. Од-
ним из недавних примеров можно назвать расформирование 
по решению правительства Приморского края основных 
профессиональных клубов в регионе – хоккейного клуба 
(ХК) «Адмирал» и футбольного клуба (ФК) «Луч-Энергия». 
Ввиду необходимости поддержки системы здравоохранения 
в период коронавирусной пандемии бюджетное финансиро-
вание клуба было прекращено, вскоре после чего было объ-
явлено о ликвидации организаций, представлявших регион в 
ведущих спортивных соревнованиях России.
За последние несколько лет можно наблюдать переори-
ентацию государственных приоритетов в области развития 
спорта в России: все большую значимость и поддержку 
приобретает массовый спорт. С 2018 по 2020 год объемы 
бюджетных ассигнований федерального бюджета и консоли-
дированных бюджетов субъектов Российской Федерации на 
развитие массового спорта выросли в два раза: в 2020 году 
они составили 166,1 млрд руб.1 Постепенное снижение доли 
участия государства в финансировании профессионального 
спорта в России ставит существенные вызовы перед отрас-
лью. Одним из потенциальных решений задачи снижения за-
висимости профессиональных спортивных организаций от 
государственного и квазигосударственного финансирования 
может стать стимулирование инновационной деятельности.
В данной статье автором будет предпринята попытка 
проанализировать, какой подход к стимулированию и вне-
дрению инноваций в профессиональных спортивных орга-
низациях может позволить максимизировать эффективность 





Инновационная деятельность спортивных организа-
ций стала рассматриваться в научных трудах относительно 
недавно. Среди первых работ в данной области можно от-
метить статьи [Shah, 2000; Desbordes, 2001; Hillariet et al., 
1 Физкультурно-оздоровительные услуги не доступны для большинства населения // Счетная палата Российской Федерации. URL: https://ach.gov.ru/checks/schetnaya-palata-
fi zkulturno-ozdorovitelnye-uslugi-ne-dostupny-dlya-bolshinstva-naseleniya.
2009], написанные в начале XXI века. Однако в этих статьях 
изучались особенности формирования продуктовых и сер-
висных инноваций в компаниях, производящих спортив-
ный инвентарь и экипировку. Как было замечено в работе 
[Fulconis et al., 2018], стратегия реализации спортивного ин-
вентаря принципиально не будет отличаться от подходов к 
продаже товаров и услуг на иных – неспортивных – продук-
товых рынках, поскольку что на этих рынках хозяйствующие 
субъекты напрямую не связаны с экономическими особенно-
стями спорта.
Одной из ключевых особенностей спорта, которая может 
отражаться на инновационной деятельности организаций, 
является необходимость поддержания так называемого кон-
курентного (соревновательного) баланса. В научных рабо-
тах по тематике экономики спорта данный тезис приводят 
в контексте гипотезы неопределенности результата, которая 
была сформулирована в статье С. Роттенберга [Rottenberg, 
1956]. Гипотеза неопределенности результата гласит, что чем 
менее предсказуем спортивный результат очного турнирно-
го противостояния, тем выше к нему зрительский интерес. 
В 1964 году еще один американский экономист – У. Нил 
[Neale, 1964] привел схожий экономический феномен спор-
та – парадокс Луиса – Шмелинга, который указывает, что в 
профессиональном спорте выгодно иметь сильных конку-
рентов и экономически нецелесообразна монополизация 
рынка. Обостренная конкуренция максимизирует зритель-
ский интерес и, как следствие, максимизирует финансовый 
результат спортивных организаций. В рамках настоящего 
исследования как спортивные предлагается рассматриваться 
те организации, деятельность которых напрямую сопряжена 
с неопределенностью спортивного результата.
В работе [Осокин, 2021] выделены две ключевые особен-
ности спортивных организаций:
• дихотомический характер целей внедрения инноваций 
(баланс между спортивными и экономическими целя-
ми);
• инновационная деятельность может быть источником 
конфликтов между спортивными организациями и их 
так называемыми метаорганизациями.
Первое упоминание теории метаорганизаций в контексте 
спорта было сделано в работе [Solntsev, Osokin, 2018], где 
авторы предложили рассматривать спортивные лиги и феде-
рации как спортивные метаорганизации (СМО). Сам термин 
«метаорганизация» впервые был введен шведскими учены-
ми Г. Арне и Н. Брунссоном [Ahrne, Brunsson, 2005]. Мета-
организации представляют собой стратегический альянс из 
нескольких организаций с целью выработки общих решений 
для задач на уровне рынков, отраслей, географических тер-
риторий и др. В случае СМО может формироваться управ-
ленческая дилемма с точки зрения распределения средств 
на развитие. С одной стороны, целесообразно обеспечивать 
ресурсами те организации, которые имеют возможность ими 
эффективно воспользоваться. С другой – СМО не могут иг-
норировать потребности организаций-членов (например, 
региональных федераций), которые действуют на менее при-
влекательных рынках или не имеют необходимого организа-
ционного опыта.
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В статье [Тимофеева, 2012] изучается оте-
чественный рынок спортивно-оздоровительных 
услуг в контексте теории конкурентного сотруд-
ничества. Автором отмечено, что организациям, 
оказывающим спортивно-оздоровительные услу-
ги, имеет смысл формировать стратегические пар-
тнерства с целью:
• создания отраслевых ассоциаций для кол-
лективного продвижения интересов и кон-
солидации усилий при реализации ресурсо-
емких проектов;
• создания отраслевых документов, регулиру-
ющих действия участников рынка в рамках 
конкурентной борьбы;
• формирования совместных продуктов с уче-
том текущих инфраструктурных возможно-
стей участников рынка.
Стоит отметить, что предложенные в [Тимо-
феева, 2012] меры могут быть актуальны также для профес-
сиональных спортивных организаций. Ярким примером в 
данном контексте является кейс высшего футбольного диви-
зиона Испании. До 2016 года права на показ матчей с участи-
ем испанских футбольных команд реализовывались клубами 
самостоятельно. С сезона 2016/17 испанская лига перешла 
на коллективную модель реализации прав, когда телевещате-
ли получают в рамках одной сделки доступ к матчам с уча-
стием всех команд в турнире [Carreras, Garcia, 2018] (рис. 1).
Наибольшее сопротивление испанская лига получала со 
стороны ведущих клубов: «Барселоны» и «Реал Мадрид». 
При прошлом механизме чемпион сезона 2013/14 в Испа-
нии – «Атлетико Мадрид» получил в рамках собственно-
го индивидуального ТВ-контракта 42 млн евро, тогда как 
упомянутые «Барселона» и «Реал Мадрид», завершившие 
тот же сезон на втором и третьем местах соответственно, 
вместе извлекли 280 млн евро благодаря собственным те-
левизионным контрактам (более 50% всей ТВ-выручки 
всех испанских клубов). Представленный лигой в 
2019 году отчет показал, что благодаря введению си-
стемы коллективной реализации ТВ-прав удельный 
вес футбольных клубов «Реал Мадрид» и «Барсело-
на» в общей ТВ-выручке лиги снизился, при этом в 
абсолютном выражении все клубы наблюдали при-
рост поступлений2. Согласно отчету Союза европей-
ских футбольных ассоциаций УЕФА, использование 
коллективной модели реализации ТВ-права позволя-
ет нивелировать неравномерность ресурсного обе-
спечения клубов и поддерживать конкурентную 
среду. Единственной европейской лигой, где данная 
модель не используется, является португальская пре-
мьер-лига, где разница в выручке между ведущим и 
медианным клубами по финансовому результату со-
ставляет более 10 раз, тогда как среднее значение по 
Европе равно 2,3 (рис. 2).
Высокий соревновательный баланс является кон-
курентным преимуществом СМО, которое необхо-
димо развивать. Однако именно в данной ситуации 
возникает конфликт интересов, например между клу-
бами и лигой. Первые заинтересованы преследовать 
2 La Liga eyes €2 bn in TV revenues // Sports Pro Media. URL: https://www.sportspromedia.com/news/la-liga-spanish-soccer-international-tv-revenues-growth.
собственные индивидуальные цели, тогда как лига должна 
защищать коллективные интересы, которые зачастую могут 
противоречить задачам отдельных клубов/спортсменов.
С учетом изложенного предлагается сформулировать 
исследовательский вопрос настоящего исследования: «Ка-
кой подход более эффективен в контексте инновационной 
деятельности профессиональных спортивных организаций: 
индивидуальный или метаорганизационный?»
3. МЕТОДИКА
В рамках поставленного исследовательского вопроса 
предлагается использовать качественный подход к анали-
зу – кейс-метод, поскольку он является одним из наиболее 
популярных качественных подходов к осуществлению ме-
неджериальных исследований [Baškarada, 2014] и позволяет 
также учитывать различные особенности отраслевого или 
иного контекста, влияющие на исследуемый объект [Kaarbo, 
Источник: подготовлено автором на основе [Gratton, Solberg, 2007; Carreras, 
Garcia, 2018].
Рис. 1. Сравнение метаорганизационного и индивидуального подходов 
к инновациям на примере реализации телевизионных прав 
в профессиональном спорте
Источник: Club licensing benchmarking report fi nancial year 























































































Рис. 2. Соотношение лучшего и медианного клубов по выручке 
от реализации телевизионных прав в лучших футбольных лигах УЕФА 
(разы), 2018 год
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Beasley, 1999]. Как отмечается в [Трачук, 2014], кейс-метод 
является удобным подходом для анализа комплексных про-
цессов, позволяющим «учитывать динамику в различных 
функциональных областях деятельности организации, а так-
же взаимосвязи и перекрестный характер изменений в дея-
тельности организаций». Кейс-метод также позволяет совме-
щать использование качественных оценок и количественных 
(первичных и/или вторичных) данных. Авторы [Järvensivu, 
Törnroos, 2010] указывают, что кейс-метод особенно уме-
стен в контексте анализа межорганизационных отношений 
и межорганизационных сетей.
Предлагается рассмотреть особенности реализации 
метаорганизационного подхода к инновационной деятель-
ности в профессиональном спорте на примере внедрения 
продуктов SAP в Континентальной хоккейной лиге (далее – 
кейс SAP и КХЛ) для формирования «Единой базы болель-
щиков» клубов и лиги. На основе подхода, описанного в 
[Rashid et al., 2019], предлагается структурировать осущест-





Концептуальная основа кейса предполагает определе-
ние онтологических и эпистемологических границ анализа. 
С позиции онтологии был принят релятивистский подход 
к анализу, который особенно актуален при проведении ис-
следований в практических областях, где отсутствует суще-
ственный исследовательский задел.
Эпистемологической основой кейс-метода служит кон-
структивистская парадигма. Использование логики кон-
структивизма позволяет учесть уровень субъективизма 
человеческих суждений, не отрицая при этом наличия объ-
ективного понимания феномена за счет коллективного фор-
мирования знания [Van Den Belt, 2003]. Среди преимуществ 
этого подхода выделяют тесное взаимодействие исследова-
теля и участников исследования, которое позволяет более 
точно оценить действия субъектов анализа.
Предполевая стадия требует описания основного ис-
следовательского вопроса, метода сбора данных, форми-
рования процесса интерпретации и критериев оценки. Ос-
новной исследовательский вопрос исследования уже был 
сформулирован в рамках предыдущего раздела настоящей 
статьи. Автором будет использован метод разведочного 
(exploratory) кейса [Baxter, 2008]. Основным объектом ана-
лиза стал кейс КХЛ по внедрению цифровых решений для 
совершенствования маркетинговых процессов клубов и лиги 
в целом, объединенных в комплексный проект «Единая база 
болельщиков». В качестве метода были использованы по-
луструктурированные интервью как один из наиболее рас-
пространенных методов сбора данных в менеджериальных 
исследованиях [Van den Berg, Struwig, 2017].
Ключевым источником данных в рамках кейса являются 
полуструктурированные интервью, проведенные с предста-
вителями профессиональных хоккейных клубов, входящих в 
состав КХЛ: «Спартак» (Москва), «АК Барс» (Казань) и «Са-
лават Юлаев» (Уфа)3. Подобный состав клубов для прове-
3 Представитель ХК «Салават Юлаев» во время проведения исследования уже сменил место работы, однако на момент реализации анализируемого кейса являлся ключевым 
специалистом клуба по актуальному функциональному направлению.
дения анализа был определен с учетом специфики реализа-
ции кейса: рассмотрены клубы, участвовавшие на пилотной 
стадии проекта, и клуб, отказавшийся от участия в ней. Для 
уточнения результатов интервью были анализированы от-
крытые источники, а также аналитические материалы, пре-
доставленные респондентами после проведения интервью, в 
частности презентационные материалы с описанием исполь-
зуемых цифровых решений в ХК «Салават Юлаев» и мате-
риалы, использованные в рамках презентации проекта для 
клубов КХЛ. Для представителей клубов был подготовлен 
единый перечень вопросов, который мог корректировать-
ся в процессе интервьюирования в зависимости от ответов 
респондентов. На основе результатов интервью и анализа 
вспомогательных материалов автором проведена ручная ко-
дификация основных элементов текстовых данных. Оценка 
надежности результатов интервью проводилась путем сопо-
ставления ответов респондентов на аналогичные вопросы 
применительно к кейсу.
Полевая стадия состояла из проведения трех полуструк-
турированных интервью. Перечень вопросов был предвари-
тельно направлен респондентам для согласования. Каждое 
интервью было запланировано не менее чем через три дня 
после направления вопросов на согласование. Все интервью 
были проведены с использованием платформы для видеокон-
ференц-связи Zoom. Для дальнейшей расшифровки прово-
дилась запись всех интервью, о чем перед началом каждого 
интервью были уведомлены все респонденты. Вспомога-
тельные презентационные материалы были предоставлены 
респондентами в электронном виде.
Расшифровка интервью проводилась автором вручную, 
после чего текстовые документы были направлены респон-
дентам на согласование. В случае необходимости формули-
ровки корректировались после дополнительного обсуждения 
с респондентами. Согласованные текстовые расшифровки 
были кодифицированы автором для дальнейшего обобщения 
и описания кейса. Презентационные материалы дополни-
тельно использовались для анализа количественных данных 
и детализации ответов респондентов.
4. ОПИСАНИЕ КЕЙСА
Суть проекта заключалась в том, что КХЛ планировала 
сформировать «Единую базу болельщиков» всех клубов в 
рамках одной облачной системы, которой бы могли пользо-
ваться и лига, и клубы (рис. 3). Таким образом, клубы КХЛ 
получали более совершенный инструмент для развития 
взаимоотношений с болельщиками (CRM), а лига – доступ 
к болельщикам всех клубов. Возможность прямого контак-
та лиги с болельщиками крайне актуальна. Большинство 
потребителей продукта являются болельщиками конкрет-
ного клуба, а не фанатами самой лиги, либо нейтральными 
поклонниками вида спорта. Таким образом, КХЛ не имеет 
возможности оценивать потребительское поведение болель-
щиков. В контексте отечественных профессиональных спор-
тивных организаций данный аспект особенно важен c учетом 
необходимости максимизации выручки от реализации прав 
на показ матчей по телевидению или на цифровых платфор-
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мах [Осокин, Риит, 2019]. Дифференциация финансовых по-
токов является важным аспектом обеспечения устойчивости 
деятельности профессиональных лиг, особенно в периоды 
экономических кризисов [Алтухов, 2015]. Наличие единой 
базы болельщиков позволит КХЛ системно продвигать те-
левизионный продукт собственных турниров, ввиду того что 
лига использует распространенный коллективный подход к 
реализации ТВ-прав.
Реализацию кейса можно 
разделить на пять фаз (рис. 4). 
Первый контакт КХЛ с по-
тенциальными клубами для 
осуществления пилотного вне-
дрения был произведен в мар-
те 2018 года. Для пилотного 
внедрения были выбраны три 
хоккейных клуба: «Спартак» 
(Москва), «АК Барс» (Казань) 
и «Металлург» (Магнитогорск). Принцип выбора пилотных 
клубов был основан в первую очередь на готовности самих 
клубов использовать решение SAP и самостоятельно ком-
пенсировать ряд затрат на интеграцию системы.
В рамках второй фазы, которая началась осенью 
2018 года, КХЛ проинформировала клубы о том, что проект 
с SAP состоится и что начало непосредственный работы по 
внедрению намечено на весну 2019 года. Весной 2019-го 
началась работа с консультантами SAP и проведение мето-
дологических семинаров для представителей пилотных клу-
бов. Четвертая стадия предполагала тестирование продуктов 
SAP уже в рамках полноценного соревновательного сезона 
и проведение соответствующих корректировок. Финальная 
стадия подразумевает тиражирование технологии на осно-
ве результатов пилотного внедрения для всех клубов лиги. 
На момент проведения исследования эта фаза была еще в 
активной стадии реализации. Представители клубов отме-
тили, что лигой был выбран максимально комфортный пе-
риод для третьей фазы, которая требовала задействования 
человеческих и финансовых ресурсов для внедрения инно-
4 Регламент Чемпионата Единой лиги ВТБ на сезон 2019/20 // Официальный сайт Единой лиги ВТБ. URL: https://vtb-league.com/docs/2019-2020/%D0%A0
%D0%B5%D0%B3%D0%BB%D0%B0%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82%20%D0%95%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%CC%86%20
%D0%9B%D0%B8%D0%B3%D0%B8%20%D0%92%D0%A2%D0%91%202019-2020.pdf.
5 Бюджет всех клубов КХЛ превышает 50 млрд рублей. А окупаются они всего на 10% // Бизнес онлайн. URL: https://sport.business-gazeta.ru/article/227825.
вации. Проработка основных бизнес-процессов 
к концу сезона 2018/19 позволила сформировать 
приемлемые сроки для подготовки технологии к 
полноценному использованию в рамках сорев-
новательного сезона 2019/20.
Лига не использовала напрямую регламент-
ные нормы или иные инструменты для установ-
ления требований к обязательному внедрению 
решений SAP. При этом подобные меры на 
практике уже были реализованы, в том числе в 
российских лигах. Например, в регламенте Чем-
пионата Единой лиги ВТБ (Чемпионат России 
по баскетболу) на сезон 2019/204 было прописа-
но обязательство, что каждый клуб должен ис-
пользовать CRM-систему (систему управления 
взаимоотношениями с клиентами), которая, в 
частности, позволяет вести базу данных клиен-
тов, интегрироваться с процессами продажи билетов и атри-
бутики, а также включает историю потребительского поведе-
ния. При этом нельзя сказать, что КХЛ вовсе не использует 
регламентные нормы для стимулирования инновационной 
деятельности клубов. С 2017 года в лиге действует рейтин-
говая оценка клубов5, которая предусматривает и оценку де-
ятельности клубов по коммерциализации своих продуктов.
В момент внедрения (третья фаза) клубы находились на 
различном уровне цифровой зрелости. В ряде клубов уже ис-
пользовались отдельные программные продукты для управ-
ления взаимоотношениями с потребителями, онлайн-продаж 
билетов и фирменной атрибутики. Лига ежегодно проводит 
мониторинг организационной зрелости клубов на основе 
анкетирования. В рамках анкеты у клубов запрашивается 
информация об используемых технологиях, в том числе в 
рамках маркетинговой функции. Структура затрат в период 
внедрения для всех клубов также была различной. В первую 
очередь это определил уже упомянутый уровень цифровой 
зрелости. В ХК «АК Барс» на момент внедрения уже дей-
ствовало собственное CRM-решение, при этом его функци-
ональные возможности были существенно ниже продуктов 
SAP. В ХК «Спартак» никакие собственные цифровые про-
дукты не использовались, более того, на протяжении двух 
лет клубом осуществлялась самостоятельная проработка 
проекта по внедрению соответствующего решения. Клубы 
отметили следующие положительные аспекты кейса внедре-
ния SAP:
Источник: подготовлено автором на основе интервью с представителями 
хоккейных клубов.
Рис. 3. Изменение порядка формирования базы данных болельщиков в КХЛ 
за счет инновационного решения на базе SAP
Источник: подготовлено автором на основе интервью с представителями хоккейных клубов.
Рис. 4. График реализации кейса SAP и КХЛ
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• предлагаемый продукт был исключи-
тельно актуален для решения текущих 
задач в области развития маркетинговых 
процессов и коммерциализации деятель-
ности;
• самостоятельно у клубов не хватило бы 
ресурсов для решения задачи при помо-
щи столь продвинутого продукта, как 
SAP Marketing Cloud;
• за счет действий КХЛ удалось ускорить 
совершенствование маркетингового ин-
струментария и компетенций клубов.
5. БАРЬЕРЫ 
РЕАЛИЗАЦИИ КЕЙСА
Все респонденты отметили, что ресурсные ограничения 
являются ключевым внутриорганизационным барьером для 
инновационной деятельности. Для минимизации влияния 
этого барьера в КХЛ было принято решение учредить систе-
му финансовых стимулов для клубов, которые будут исполь-
зовать продукты SAP, причем данные стимулы было решено 
распространить как на пилотные клубы, так и на клубы, ко-
торые бы интегрировались в проект в пятой фазе. Размер фи-
нансовых стимулов основывался на объеме затрат, которые 
были понесены пилотными клубами на стадии пусконаладки 
технологии.
В ходе реализации третьей и четвертой фаз проекта пи-
лотные клубы регулярно контактировали как с КХЛ, так и с 
другими клубами. Лига ежегодно проводит образовательные 
семинары по различным функциональным направлениям. В 
рамках маркетинговых семинаров пилотные клубы делились 
опытом и первыми результатами использования продуктов 
SAP в своей деятельности с другими представителями КХЛ. 
В этой инициативе в первую очередь была заинтересована 
лига, чтобы максимально снизить потенциальный скепсис 
других клубов перед фазой тиражирования.
Одним из клубов, который отказался от использования 
продуктов SAP в пилотной фазе, стал ХК «Салават Юлаев». 
Подобное решение в первую очередь было обусловлено ра-
нее предпринятыми усилиями клуба по внедрению инно-
ваций в области управления взаимоотношениями и лояль-
ностью потребителей. При внедрении продуктов SAP КХЛ 
также предоставляла доступ к собственной базе болельщи-
ков, которая была сформирована лигой. В базе CRM-реше-
6 Наименования групп клубов предложены автором.
ния ХК «Салават Юлаев» было на момент предложения вне-
дрения SAP почти 100 тыс. активных болельщиков (рис. 5), 
тогда как в базе КХЛ – примерно 5 тыс. болельщиков клуба. 
Функциональные аспекты цифрового решения SAP в боль-
шей степени дублировали то решение, которое использует 
ХК «Салават Юлаев», – Manzano. Клуб принял решение от-
казаться от интеграции систем SAP и Manzano, поскольку в 
2020 году (на момент обсуждения с КХЛ) не обладал доста-
точными ресурсами для ее осуществления. На тот момент 
КХЛ еще не уведомила клубы о формировании системы фи-
нансовых стимулов для внедрения продуктов SAP.
Таким образом, внедрение решений SAP разделило клу-
бы КХЛ на три группы: «новички», «прогрессивные» и «са-
мостоятельные инноваторы»6 (табл. 6). В данном случае са-
мостоятельные инноваторы являются той группой, которая 
не склонна к использованию метаорганизационной инно-
вации, а готова принимать созидающую роль шумпетеров-
ского предпринимателя, тогда как новички и прогрессивные 
готовы принимать роль кирцнеровского предпринимателя, 
который в большей степени осуществляет поиск уже состо-
явшихся потенциально актуальных инноваций и их пассивно 
использует. В [Юданов, 2012] отмечается, что внедрение ин-
новаций по принципу заимствования более характерно для 
низкотехнологичных отраслей, к которым можно отнести и 
профессиональный спорт. При этом автор также указывает, 
что роли шумпетеровского и кирцнеровского предпринима-
телей не должны быть взаимоисключающими, а наоборот – 
взаимодополняющими. Таким образом, с учетом специфики 
анализируемого кейса подход самостоятельных инноваторов 
нельзя назвать оправданным для профессиональных спор-
тивных организаций.













Рис. 5. Число зарегистрированных потребителей 
в корпоративной CRM-базе ХК «Салават Юлаев» (чел.)
Таблица 6
Разделение клубов КХЛ по уровню готовности принимать программные продукты SAP
Группа Опыт использования инновационных маркетинговых продуктов Уровень интеграции решений SAP
Новички Ранее не использовались специализированные IТ-решения для управления маркетинговыми процессами Стали использовать продукты SAP
Прогрессивные Ранее использовали отдельные IT-решения для управления одним или несколькими маркетинговыми процессами
Используют продукты SAP как надстрой-
ку и/или дополнительный инструмент
Самостоятельные 
инноваторы
Используют несколько IT-решений для управления маркетинго-
выми процессами на протяжении нескольких лет Не заинтересованы в интеграции
Источник: составлено автором.
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Еще одной причиной, почему ХК «Салават Юлаев» от-
казался от использования решений SAP, стала неопределен-
ность в части модели взаимодействия с подрядчиками и ин-
теллектуальной собственности в долгосрочной перспективе. 
Соглашение между КХЛ и SAP действует до 2024 года, при 
этом в рамках договорных отношений клубы не получают 
индивидуальной лицензии на использование программных 
продуктов, а также прав на базу данных болельщиков. Эти 
риски были неоправданными для таких клубов, как «Салават 
Юлаев», которые уже на момент внедрения в лиге SAP име-
ли собственную базу данных и набор программных продук-
тов по ее монетизации. Представители пилотных клубов при 
этом отметили, что эти риски были изначально обозначены 
на предпроектной фазе. У всех клубов есть возможность по-
лучения архивных копий всех баз данных, накопленных в 
ходе эксплуатации технологий SAP. Более того, ряд клубов 
установил внутренние процессы по регулярному обновле-
нию резервных копий баз данных болельщиков.
Ключевыми факторами успеха для данного кейса можно 
назвать:
• методологическое сопровождение: на ежемесячной 
основе с клубами проводятся консультации по работе 
с программными продуктами;
• поэтапное внедрение: в первом сезоне были отработа-
ны бизнес-процессы по внедрению программных про-
дуктов SAP Marketing на базе трех клубов, в следую-
щем сезоне КХЛ перешла к полноценному внедрению 
для всех клубов;
• стимулирование клубов для принятия инновации: 
КХЛ приняла решение компенсировать затраты клу-
бов, связанные с внедрением продуктов SAP (обучение 
персонала, наем новых сотрудников), и поощрять за 
подключение дополнительных модулей программного 
обеспечения (продажи билетов, онлайн-магазин и др.).
6. РЕКОМЕНДАЦИИ 
И ЗАКЛЮЧЕНИЯ
На примере кейса внедрения программного обеспечения 
SAP КХЛ продемонстрировала возможность реализации ме-
таорганизационного подхода к стимулированию и внедрению 
инноваций. С учетом результатов проведенного исследования 
для повышения эффективности и результативности деятель-
ности по стимулированию и внедрению инноваций в интере-
сах своих участников метаорганизациям рекомендуется:
• регулярно проводить оценку потребностей участни-
ков;
• осуществлять анализ актуальности предлагаемой ин-
новации с учетом технологической и процессной зре-
лости участников;
• разрабатывать стимулы для участников с целью ниве-
лирования ресурсных барьеров к инновациям;
• формировать карты рисков внедрения инновации для 
участников и подходов к минимизации вероятности и 
масштаба наступления этих рисков.
В контексте исследовательского вопроса, сформулиро-
ванного в статье, рассмотренный кейс дает возможность 
частично подтвердить, что метаорганизационный подход 
является более эффективным способом внедрения иннова-
ций для профессиональных спортивных организаций. При 
этом дополнительная верификация результатов настоящего 
исследования потребуется за счет исследования аналогич-
ных кейсов в других отечественных и зарубежных спортив-
ных организациях, а также использования количественных 
методов исследования для изучения масштаба эффектов от 
реализации метаорганизационного подхода. Особенный ин-
терес представляет изучение метаорганизационного подхода 
к стимулированию инноваций вне рамок спортивных орга-
низаций.
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